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Qualität  aus S icht der Lernenden
Ein Erfahrungsbericht

von Ursula Asshoff

Im vorliegenden Artikel berichtet die Autorin von der Einführung eines 

Qualitätsmanagements im Institut für Aus-, Fort- und Weiterbildung der Klinken der Stadt 

Köln gGmbH unter Berücksichtigung der Lehr-Lern-Prozesse.

Q ua l i tät s e n t w i c k l u n g  
i m  G e s u n d h e i t s w e s e n

Krankenhäuser sind durch viele Vor-
schriften zur Qualitätssicherung und 
Qualitätsentwicklung verpflichtet. Be-
sonders hervorzuheben sind hier die 
gesetzlichen Grundlagen zur Kranken-
versicherung im Sozialgesetzbuch V 
(SGB V). Ebenso gilt es, sich an einrich-
tungsübergreifenden Maßnahmen der 
Qualitätssicherung (laut § 112, 135a, 
137 SGB V) zu beteiligen. Dieses sog. 
Benchmarking – der Vergleich mit an-
deren Krankenhäusern – beinhaltet 
die Chance, den hausspezifischen Leis-
tungsstand besser kennen zu lernen 
und konkrete Ansätze zur eigenen Qua-
litätsverbesserung zu entwickeln. Zu-
sätzlich haben auch die Verknappung 
der öffentlichen Mittel und der Konkur-
renzdruck im gesamten „Wettbewerbs-
gerangel“ in der Gesundheitswirtschaft 
bis dato zur erfolgreichen Entwicklung 
des Qualitätsmanagements in Kliniken 
und Krankenhäusern beigetragen.

Laut einer Studie der DRG-Re-
search-Group des Universitätsklini-
kums Münster verwenden bereits 60 % 
aller Krankenhäuser das Qualitätsma-
nagementsystem KTQ (Kooperation 
für Transparenz und Qualität im Ge-
sundheitswesen). In diesem KTQ-Pro-
zess sind auch die Aus-, Fort- und Wei-
terbildungseinrichtungen der Kran-
kenhäuser und Kliniken, vor allem im 
Bereich Mitarbeiterorientierung (Krite-
rium 2, Punkte 2.2–2.3 im KTQ-Manu-
al 5.0), mit Bildungs- und Personalent-
wicklungsaufgaben eingebunden. 

Durch den demografischen Wan-
del und dem damit einhergehenden 
Mangel an Auszubildenden und exami-
nierten Pflegekräften kommt den Bil-
dungseinrichtungen des Gesundheits-
wesens eine bedeutsame Stellung 
im System zu. Die Einbindung dieser 
Bildungseinrichtungen in das Thema 
„Qualitätsentwicklung“ ist daher wohl 
selbstverständlich.

Unter dem Motto „bestmögliche 
Nutzung der vorhandenen Ressour-
cen“ lautet die pädagogische und öko-
nomische Herausforderung für Aus-, 
Fort- und Weiterbildungseinrichtun-
gen:

die Lehr-Lern-Prozesse neu zu be-a.	
greifen
deren Strukturen und Prozesse zu b.	
reflektieren, neu zu ordnen und 
die bisherig tradierten Einstellun-
gen, Wertehaltungen und norma-
tiven Orientierungen im Umgang 
mit Lernenden ggf. zu revidieren.

Wa r u m  Q ua l i tät s
e n t w i c k l u n g  i m  I n s t i t u t ?

Diese Herausforderung im Blick stell-
te sich das Institut für Aus-, Fort- und 
Weiterbildung der Klinken der Stadt 
Köln gGmbH (im Folgenden: AFW) der 
Einführung eines Qualitätsmanage-
mentsystems.

Das AFW als zentrale Bildungsein-
richtung der Kliniken der Stadt Köln 
gGmbH arbeitet primär für den Eigen-
bedarf. Auftrag des Instituts ist die 
Konzeption, Durchführung und Evalua-
tion von bedarfsgerechten, umfassen-

den Aus-, Fort- und Weiterbildungs-
angeboten für alle Berufsgruppen im 
Krankenhaus unter Berücksichtigung 
strategischer und operationaler Un-
ternehmensziele sowie ökonomischer 
Gesichtspunkte. Damit ist die Organi-
sationseinheit maßgeblich in die Per-
sonal-, Organisations- und Qualitäts-
entwicklung des Unternehmens ein-
gebunden. 

Folgende Geschäftsfelder sind im 
AFW zusammengeführt: 

die Ausbildung zur Gesundheits- a.	
und Krankenpflege, Gesundheits- 
und Kinderkrankenpflege
die Ausbildung zur Operations-b.	
technischen Assistenz (OTA) 
umfangreiche Fort- und Weiter-c.	
bildungen sowie Mentoring-Pro-
gramme für diverse Berufsgrup-
pen.

Das AFW findet im Zertifizierungsmo-
dell KTQ wie zuvor beschrieben u. a. in 
dem Punkt „Sicherstellung der Mitar-
beiterorientierung“ Berücksichtigung. 
Hier geht es vor allem um systemati-
sche Personalentwicklung, Fort- und 
Weiterbildung, Finanzierung der Fort- 
und Weiterbildung, Verfügbarkeit von 
Fort- und Weiterbildungsmedien und 
Sicherstellung des Lernerfolgs in ange-
gliederten Ausbildungsstätten. KTQ ist 
jedoch primär auf den Gesamtbetrieb 
Krankenhaus und auf die stetige Ver-
besserung und Optimierung von Pro-
zessen und Ergebnissen innerhalb der 
Patientenversorgung ausgerichtet. Be-
sonderheiten beruflicher Bildungspro-
zesse, Lerntheorien, der Blick auf un-
sere Kunden („die Lernenden“) sowie 
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Personal- und Organisationsentwick-
lung sind z. T. nur rudimentär und auf 
formaler Ebene berücksichtigt. KTQ 
erhebt nicht den Anspruch, branchen-
spezifisch für Bildungseinrichtungen 
geeignet zu sein. Die andragogisch-
didaktisch geprägten Vorstellungen 
des AFW und Anforderungen an ein 
bildungsspezifisches Qualitätsmodell 
werden durch KTQ nicht erfüllt. In 
diesem Qualitätsmanagementsystem 
fehlt die konkrete Ausrichtung auf die 
Lehr-Lern-Prozesse und somit auf die 
Optimierung der organisatorischen 
Rahmenbedingungen, damit Lernen 
im AFW gelungen stattfinden kann. 
Um diesen Anforderungen Rechnung 
zu tragen, war es nahe liegend, ein für 
die Bildungsbranche spezifisch aus-
gerichtetes Qualitätsmanagement als 
Ergänzung zu KTQ im AFW zu imple-
mentieren. Zusätzlicher Auslöser für 
die Entscheidung, ein solches Modell 
einzuführen, war die Novellierung des 
Krankenpflegegesetzes (vom 1. Janu-
ar 2004) und die damit verbundene 
Zusammenlegung des AFW mit der 
Gesundheits- und Kinderkrankenpfle-
geschule.

Für das nunmehr zu gestaltende 
„gesamte Institut“ wurde ein System 
gesucht, um die laufenden Qualitäts-
entwicklungen auch weiterhin prozes-
sorientiert, systematisiert, gezielt und 
nach qualitativen Anforderungen im 
Zusammenhang mit dem Aspekt „Ler-
nen“ selbst überprüfen und weiter-
entwickeln zu können. Wichtig dabei 
war u. a. die Zusammenführung der 
beiden pädagogischen Teams. Zusätz-
liche handlungsleitende Ziele für die 
Auswahl des Qualitätsmanagement-
systems waren u. a.:

die Bedürfnisse unserer Kunden •	
stärker in den Blick zu nehmen 
(z. B. unserer Auftraggeber, der 
Lernenden, der Kooperationspart-
ner, externer Dozenten und Trai-
ner)
die Neugewinnung von Kunden •	
und das Aufrechterhalten bereits 
bestehender Kundenbindungen
das AFW auch weiterhin als kom-•	
petente und verbindliche Abtei-

lung im Sinne seines Auftrags im 
Gesamtunternehmen zu profilie-
ren („Daseinsberechtigung“)
die Prozesse zu vereinfachen und •	
durch klare, einheitliche und defi-
nierte Abläufe auf ein Mindestmaß 
zu verringern, um so den konkre-
ten Arbeitsalltag aller Mitarbeiter 
(im Zuge der Zusammenlegung) 
zu vereinfachen
Nutzung der QM-Tools, um den •	
Prozess der Zusammenlegung ad-
äquat managen zu können und die 
strategische Weiterentwicklung 
und Öffnung des Produktportfo-
lios nach extern, im Zusammen-
hang mit externen Bildungsförder-
mitteln, zu gewährleisten.

Dieser Prozess sollte für alle Beteilig-
ten und Betroffenen transparent und 
für „Dritte“ nachvollziehbar sein. Au-
ßerdem sollten durch den abteilungs-
spezifischen Qualitätsentwicklungs-
prozess, gemäß dem Auftrag aus dem 
KTQ-Verfahren des Gesamtunterneh-
mens, abteilungsspezifische Qualitäts-
ziele aus dem QM-Entwicklungspro-
zess generiert werden. 

D i e  B e s o n d e r h e i t  
vo n  B i l d u n g

Qualität von Bildung hängt vom Nut-
zen ab, den ein lernendes Individuum 
durch den Lernprozess erhält. Der Nut-
zen des Lernenden besteht in diesem 
Fall in der Erweiterung seiner Hand-
lungsfähigkeit, um

berufliche und private Aufgaben •	
entsprechend besser bewältigen 
zu können
persönliche Wünsche und Bedürf-•	
nisse zu realisieren
die eigene Lebensqualität zu er-•	
höhen.

Dabei liegt die Besonderheit von Bil-
dung darin, dass dieses „Produkt“ 
nicht vom Anbieter hergestellt werden 
kann. Der Abnehmer – der Lernende 
selbst – stellt seinen Lernerfolg in 
Eigenaktivität selbst her. Der Abneh-
mer ist also zugleich der Produzent. 
Bildung ist somit nicht zu verkaufen 
und nicht zu kaufen. Bilden muss sich 

jedes Individuum selbst. Die Bildungs-
einrichtung „ermöglicht“ dabei durch 
ihre Dienstleistung die Rahmenbedin-
gungen, damit Lernen in optimaler 
Weise stattfinden kann. Qualitätsma-
nagement in Bildungsorganisationen 
muss daher darauf abzielen, die Pro-
zesse zur Entwicklung und Durchfüh-
rung von Bildungsveranstaltungen ge-
plant, kontrolliert und nachvollziehbar 
zu gestalten. Ziel der Organisation ist 
es, durch kontinuierliche Weiterent-
wicklung der Lehr-Lern-Prozesse und 
der eigenen Rahmenbedingungen – 
eigenes organisationales Lernen – die 
Bedingungen für die Lernprozesse der 
Teilnehmenden zu optimieren.

Aus dieser Logik heraus war es für 
das AFW notwendig, ein Qualitätsma-
nagementsystem zu implementieren, 
welches der Besonderheit von Bildung 
und den Anforderungen an eine Bil-
dungseinrichtung gerecht wird.

E n t s c h e i d u n g  f ü r  L Q W ®

Das AFW entschied sich für das bil-
dungsspezifische Qualitätsmanage-
mentsystem LQW® (Lernerorientierte 
Qualitätstestierung in der Weiterbil-
dung), u. a. weil die Ziele und Rahmen-
bedingungen des Modells zu den zu-
vor gestellten Anforderungen und zur 
Abteilungskultur am besten passten.

Das Besondere von LQW® ist die 
konsequente Ausrichtung aller Quali-
tätsbemühungen auf die Lernenden. 
Im pädagogischen Herzstück, dem 
Qualitätsbereich Lehr-Lern-Prozess ori-
entieren sich alle qualitativen Anfor-
derungen an der Frage: „Was tut die 
Organisation und woran erkennt sie, 
dass Lernen für das Individuum gelun-
gen ist“?

Orientiert an der im Leitbild for-
mulierten organisationsspezifischen 
Definition des gelungenen Lernens 
werden alle Qualitätsbemühungen un-
ter den Fokus der Lernenden und der 
Lernprozessgestaltung gestellt. Von 
der Bildungsbedarfserhebung („Wer 
sind unsere Kunden und wie erhe-
ben wir ihre Bedürfnisse?“) als ersten 
Schritt bis zur Evaluation der Bildungs-
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prozesse („Wie evaluieren wir den Ler-
nerfolg unserer Kunden?“) wird unter 
ständiger Steuerung, Anpassung und 
Kontrolle, d. h. durch ein systemati-
sches Controlling, der Prozess zum in-
dividuellen Lernerfolg organisatorisch 
und pädagogisch begleitet (Abb. 1).

Qualitätsentwicklung an sich fand 
im AFW in unterschiedlichster Form 
schon seit Langem statt. Gefehlt hat-
te bis dato die systematische, struk-
turierte Herangehensweise, orientiert 
an einem geeigneten bildungsspezifi-
schen Qualitätsmanagementsystem.

Die Philosophie von LQW® und der 
Fokus auf „Lernende“, aber auch „Leh-
rende“ im kontinuierlichen Reflexions- 
und Qualitätsentwicklungsprozess 
hatten letztendlich überzeugt. 

Wa s  h at  e s  g e b r ac h t ?

Im Rahmen der Teamzusammenfüh-
rung galt es zu Beginn der Einführung 
von LQW® zu klären: „Wer arbeitet 
wie, womit und unter welchem päda-
gogischen Verständnis?“ Diesbezüg-
lich waren die kritische Betrachtung 
der aufbau- und ablauforganisatori-
schen Strukturen und das Erarbeiten 
einer gemeinsamen pädagogischen 
Basis eine große Herausforderung.

Die eingerichteten Arbeitsgrup-
pen zu den Qualitätsbereichen arbei-
teten intensiv, um die entsprechenden 
Anforderungen aus dem LQW®-Modell 

nachzuweisen und die Qualitätsbemü-
hungen zu dokumentieren.

So wurden z. B. 
ein neues Anforderungsprofil so-•	
wie die Auswahl- und Einstellungs-
praxis für externe Lehrende neu 
definiert und für beide Standorte 
via Verfahrensbeschreibung doku-
mentiert
die vielfältig existierenden quali-•	
tativen und quantitativen Evalua-
tionsmethoden reflektiert, modifi-
ziert, teilweise verworfen bzw. neu 
konzipiert, um zu prüfen inwieweit 
die Qualitätsansprüche des AFW 
an Lern- und Bildungsprozesse er-
füllt wurden
unterschiedliche Führungsauffas-•	
sungen und -philosophien sowie 
abweichende Vorstellungen zur 
Umsetzung der Führungsgrundsät-
ze neu diskutiert, um kooperativ 
einen neuen Konsens zu finden.

Die schriftliche Fixierung der Quali-
tätsentwicklung und -maßnahmen 
in einen Selbstreport zwang zu einer 
Selbstvergewisserung über Ergebnis-
se, Vorgehensweisen und Verfahren, 
da Begründungszusammenhänge und 
Veränderungsmaßnahmen beschrie-
ben werden mussten. Der Selbstreport 
bedeutete den prüfenden Blick auf 
sich selbst. Die dargestellten, gebün-
delten Entwicklungsschritte nötigten 
zur Festlegung und waren Planungs- 
und Entscheidungshilfe für das AFW.

Die Dokumentation des Prozesses 
in einem Selbstreport war der vorläu-
fige Schlusspunkt der internen Qua-
litätsentwicklung. Darauf folgte die 
externe Begutachtung des Selbstre-
portes durch zwei unabhängige Gut-
achter, welche im Gutachten durch 
ihre Anregungen weitere Impulse für 
die Qualitätsarbeit lieferten. Der Ab-
schluss des Testierungsverfahrens mit 
dem Abschlussworkshop bedeutet je-
doch nicht das Ende der Qualitätsar-
beit, da die Bemühungen im Quali-
tätsmanagement als Qualitätskreislauf 
einer lernenden Organisation angelegt 
sind (Abb. 2).

Nach der erfolgreichen Testierung 
konnte das AFW für sich feststellen:

In allen Qualitätsbereichen hat •	
sich eine deutliche Weiterentwick-
lung vollzogen.
Die Aufbau- und Ablaufstrukturen, •	
d. h. die formalen Rahmenbedin-
gungen (Leitbild, Definition gelun-
genen Lernens, Dokumente, Ver-
fahrensanweisungen, Listen, Stan-
dards, Ablaufdiagramme etc.) aus 
den diversen Geschäftsfeldern, 
sind für alle Mitarbeiter/-innen in-
zwischen transparenter.
Die Dokumentation und Struktu-•	
rierung dieser formalen Instrumen-
te auf dem gemeinsamen EDV-
Laufwerk gibt Orientierung und 
ist eine definitive Arbeitserleich-
terung. Die Dokumentenlenkung 
und die kontinuierliche Pflege die-
ser Strukturen stellt jeden Tag ei-
ne neue Herausforderung dar und 
bleibt entwicklungsfähig.
Durch die interdisziplinären Ar-•	
beitsgruppen im LQW®-Prozess 
hat sich der Blickwinkel auf die 
Gesamtinstitution erweitert. Der 
vorrangig bestehende Fokus auf 
den Ausbildungsbereich ist einem 
wachsenden Bewusstsein für die 
Arbeitsbereiche in der Fort- und 
Weiterbildung gewichen. Zudem 
ist der Austausch zwischen den 
Standorten selbstverständlicher 
geworden.
Die Anforderungen von LQW•	 ® ha-
ben die Perspektive der Lehrenden 

Abb. 1  Das Qualitätsentwicklungs- und -testierungsmodell LQW und seine Qualitätsbe-
reiche
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Mitarbeitern und den Projektleitern 
und die Bereitschaft, in den gebilde-
ten Arbeitsgruppen auch nach Projek-
tende weiter zu arbeiten.

auf unsere Kunden, die Lernen-
den, intensiviert. Das „gelunge-
ne Lernen“ aus Sicht des Lernen-
den hat im Arbeitsalltag ein neu-
es Gewicht bekommen. Der sys-
temische Denkansatz von LQW® 
hat am Ende die komplexen Quali-
tätsentwicklungsprozesse, ähnlich 
wie bei einem Zahnrad, ineinander 
greifen lassen.
Der Veränderungsprozess hat dazu •	
beigetragen, das Zusammenwach-
sen der verschiedenen Abteilungs-
kulturen beider Einrichtungen po-
sitiv in Bewegung zu bringen.

Q ua l i tät sm  a n ag e m e n t  a l s 
L e r n f e l d  f ü r  d i e  O r g a n i -
s at i o n  u n d  i h r e  M i ta r b e i -
t e n d e n

Alle Beteiligten berichten – formell und 
informell – von einem Lernzuwachs 
auf der Sach- und Beziehungsebene. 
Der hohe Anspruch der Selbstreflexivi-
tät in der realen Praxis bleibt weiterhin 
eine beständige Herausforderung. Im 
Rahmen der „Ersttestierung“ werden 
im AFW primär die formalen Ablauf-
prozesse reflektiert, z. T. neu gestaltet 
und optimiert. Entwicklungsfähig ist 
nach wie vor der Schritt zur Reflexi-
on andragogisch-didaktischer Aspekte 
(Fokus des QB 4, Lehr-Lern-Prozesse), 
um gemeinsam die berufliche Hand-
lungskompetenz der Lehrenden im 

Sinne des „gelungenen Lernens“ zu 
erweitern. 

Im Verlauf der Einführung von 
LQW® ist den Beteiligten sukzessive 
bewusst geworden, was im „Alltags-
geschäft“ verlorengeht – nämlich der 
Blick auf die Fülle der vom AFW an-
gebotenen Bildungsbereiche, funktio-
nierende Abläufe und bereits erzielte 
Erfolge. Diese Sichtweise bietet Moti-
vation für den weiteren Qualitätsent-
wicklungsprozess. Von großem Nut-
zen sind die erlebten, von extern er-
folgenden professionellen Beratungen 
und Workshops. Durch diesen Blick 
von außen wird dem Unternehmen ein 
Spiegel vorgehalten, der Nährboden 
für weitere Prozessentwicklungen ist. 
Diese Art der „Entwicklungshilfe“ ist 
eine lohnende Investition. 

Fa z i t

Retrospektiv betrachtet ist die Aus-
wahl von LQW® als geeignetes Qua-
litätsmanagementsystem zur Reali-
sierung der Qualitätsentwicklungs-
bestrebungen richtig gewesen. Das 
System bietet für den Auftrag, die 
Ziele und die neu wachsende Abtei-
lungskultur des AFW alle Aspekte, 
die wünschenswert sind. Belege dafür 
sind u. a. das positive Feedback der 
Mitarbeiter nach dem Einführungs- 
und Abschlussworkshop, die Inhalte 
aus informellen Gesprächen zwischen 
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Abb. 2  Der Qualitätskreislauf

A
u

s:
 Z

ech


: 
LQ

W
 –

 L
eitf


a

d
en

 für



 d

ie
 P

r
a

x
is

, 
2

0
0

6
, 

S.
 1

4




